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1. Wprowadzenie

Opracowanie nowej koncepcji narzgdzi wspomagajacych projektowanie organizacji w
oparciu o zarzadzanie wiedza wymagato starannego przegladu metod stosowanych w tym
zakresie. Temu poswigcony jest w catosci nastgpny Rozdzial. Wynika z niego niezbicie,
Ze najbardziej istotng sprawa jest posta¢ modelu wykorzystywanego w zarzadzaniu
wiedzg. W Rozdziale 3 na tle istniejacych modeli rozpatrzono funkcjonowanie modelu
DIANA i zaproponowano niezbgdne zmiany. W nastgpnym Rozdziale starano sig
uwzgledni¢ pewne nowe trendy w projektowaniu organizacji, w szczegdélnosci te, ktére
nalezatloby wzig¢ pod uwagg przy opracowywaniu nowej koncepcji narzedzi
wspomagajacych projektowanie organizacji. Zgodnie z istniejacg od przeszio 30 lat
tradycja przy opracowaniu nowej wersji pakietu DIANA siggnigto do archiwum
proponowanych, lecz niezrealizowanych zmian w poprzednich wersjach pakietu. Po
dogtebnej selekcji ustalono list¢ zmian, ktére zostang zrealizowane — Rozdziat 5.
Powyzsze pozwolito przedstawi¢ w nastgpnym Rozdziale koncepcj¢ i wstgpny projekt

pakietu DIANA-12. Opracowanie koficza wnioski oraz lista wykorzystanej literatury.



2. Mozliwosci wykorzystania metod zarzadzania wiedzg

Niestety, obecnie mamy do czynienia z nickorzystnym zjawiskiem rozmycia pojgé
wiedzy i zarzqdzania wiedzq. Wida¢ to w zasadzie w kazdym obszarze gospodarki.
Praktycznie kazdy producent rozwiazan informacyjnych stara si¢ nazwac swdéj system — od
systemOéw zarzadzania dokumentami, poprzez systemy przeplywu pracy, a na systemach
pocztowych konczac - systemem zarzadzania wiedza. Warto wigc zacza¢ od definicji pojecia
zarzadzania wiedza”. Jest ich w literaturze sporo i zatrzymajmy si¢ na kilku, ktére znalazty
powszechne uznanie tworzac odrgbne ,,szkoly” w tej dziedzinie.

Znana firma Gartner Group, zajmujaca si¢ analiza rynku technologii informacyjnej,
do definicji tego pojecia uzywa poréwnania zarzadzania wiedza, z zarzadzaniem

informacjami [1]. Ponizszy rysunek ilustruje koncepcje¢ Gartner Group [2]:

Zarzadzanie Wiedza

4. Dobra intelektualne powiazane z
dziatalnoscia strategiczng

Zarzadzanie
Informacjami

1. Zasady, wytyczne,
zaufane Zrddta

5. Kulturazarzadzania wiedza

6, Identyfikacja ekspertdw
dziedzinowych

7. Przechwytywanie wiedzy ukrytej
Sradowisko i kultura wspbtpracy

2. Zasady ireguly
repozytoriow danych

3. Usprawniony dostgp Integracja ZW z migjscem pracy

do informacji

10, ZW oferowane rdwniez partnerom
i klientom

Rys. 1 Poréwnanie zarzadzania wiedza, z zarzgdzaniem informacjami.

Zrédo: http://www.gazeta-it.pl/archiwum/gi t09/czym_jest_wiedza. htm]|

Nastepna definicja, autorstwa Thomasa H. Davenporta i Larry’ego Prusaka [3], méwi, ze jest
to pofaczenie doswiadczenia, ocen wartosci, informacji o kontekécie oraz analitycznego
wegladu w zagadnienia, ktére zapewnia ramy dla oceny i wylaczania nowych doswiadczen i

informacji; wiedza organizacji wywodzi si¢ 1 jest charakterystyczna dla umystéw ludzi.



Wynika z tego, ze wiedza z definicji wymaga udziatu czlowieka. To, co przechowujemy w
systemach informacyjnych moze by¢ nazwane wiedza jedynie, jezeli uwzglednimy, Ze jest
stworzone lub przetworzone przez cztowieka i w efekcie staje si¢ ekspeityza.

Powyzsza definicja sprawia sporo ktopotéw, poniewaz dotyczy zagadnieil, ktdére w
powszechnym rozumieniu nie mogg by¢ przechowywane i przetwarzane na nosnikach
elektronicznych (analityczny wglad w zagadnienia, umyst ludzki). Powszechne rozumienie na
szczgdcie nie zawsze okazuje si¢ by¢ decydujace i nalezy oczekiwaé, ze w niedalekiej
przysztodci systemy zarzadzania wiedzg zostang wyposazone w odpowiednie mozliwosci.

Tymczasem, powinni$my zapamigta, ze poj¢cia wiedzy i zarzadzania wiedzq nie byly
i nie sg $cisle powiazane z technologiami informacyjnymi i tak powinnismy je postrzegac.
Natomiast technologie informacyjne z cata pewnoscia moga postuzy¢ do wspomagania
zarzadzania wiedza. Davenport i Prusak twierdza, Ze dane sq przeksztatcane w informacije, a
nastgpnie w wiedzg poprzez takie dodatki jak kontekst, doswiadczenie i interpretacja.

Hansen, Nohria i Tierney sugerujg [4], ze dwoma podstawowymi podejsciami do
zarzgdzania wiedzgq powinna by¢ kodyfikacja i personalizacja oraz ze podejscie, ktére
wybiera osoba zarzadzajaca wiedzg, jest uzaleznione od typu organizacji, w jakiej ta osoba sig
znajduje. W przypadku organizacp zajmujacej sie ustandaryzowanymi produktami,
wlasciwym podejsciem jest kodyfikacja, podczas gdy w przypadku przedsigbiorstw
wykorzystujacych umiejgtnosci i intuicj¢ pracownikéw do tworzenia nowych lub
dostosowanych do potrzeb klienta produktéw, wlasciwym podejsciem jest personalizacja.
Hansen, Nohria i Tiemey twierdza, Ze nie powinno si¢ prébowaé zmienia¢ podejscia w
trakcie dziatania. Bardzo wazny jest wigc poczatkowy wybdr i trzymanie si¢ go w trakcie
procesu zarzadzania wiedza. Dosy¢ czg¢sto dobrym podejsciem jest préba potgczenia obu
podejs¢ - czes¢ skodyfikowanej wiedzy moze zostaé przyswojona odpowiednio wezesniej i
by¢ wykorzystywana wielokrotnie, natomiast element personalizacji powinien pojawi¢ si¢ ad
hoc, by¢ moze réwniez dzigki konwersacji z innymi uczestnikami, ktérzy w przesziosci
spotykali si¢ z podobnymi problemami.

Przyjeto sig rozréznia¢ dwa typy wiedzy: wiedzg ukryta (ang. Tacit knowledge) oraz
wiedz¢ jawna (ang. Explicit knowledge) — Rys. 2. Wiedza ukryta jest bardzo trudna, lub
niemozliwa, do skodyfikowania. Nie obejdzie si¢ bez kontaktu osobistego, dzigki ktéremu
taka wiedza moze zosta¢ przekazana (proces ten nazywany jest rowniez socjalizacja wiedzy).
Wiedze ukrytq, w przypadku systeméw informacyjnych, mozemy postrzegaé jako nasza

wewnetrzng wiedzg, kontekst, w jakim postrzegamy inne informacje. Dzigki temu, ten sam






przewidzial jej istotnosci w kontekdcie procesu zarzadzania wiedza, Kolejny typ wiedzy,
ktora nie jest tutaj zawarta, a o ktérej warto wspomnie¢, to tzw. wiedza potencjalna, a wigc
taka, ktérej powstanie nie jest oczekiwanym efektem powyzszego cyklu zarzadzania wiedza.
Wiedza potencjalna moze powsta¢ w trakcie kazdego z wymienionych etapéw cyklu poprzez
starcie kontekstu (a konkretniej wiedzy, doswiadczenia oraz intuicji odbiorcy) z wiedza
przetwarzang (uzewnetrzniana, taczona, przyswajang lub socjalizowanag).

Waznym moze tu by¢ pojecie wiedzy lepkiej i wiedzy wyciekajacej [6]. Lepkos¢
wiedzy to jej warto$¢ jako zrédta przewagi konkurencyjnej oraz jednoczesnie ogromny
problem w przypadku préb wspétdzielenia wiedzy wewnatrz organizacji. Poprzez lepkos¢
nalezy rozumie¢ trudnosé¢ przeniesienia okre$lonych rozwiazai w inne srodowisko. Lepkos¢
wiedzy moze ttumaczy¢, dlaczego tak trudno kupi¢ wiedzg¢ kupujac ludzi. Ludzie oraz ich
wiedza sg wtopieni w kontekst i kultur¢ organizacji. Przeniesienie ich w inne srodowisko
moze spowodowac, ze nie beda juz w stanie wykorzystywac swojej wiedzy w taki sposob, w
jaki robili to wczesdniej. Stad wielkie przedsigbiorstwa nie ukrywaja swojej dzialalnosci, nie
chronia si¢ przed wizytami konkurencji. Pewnych rzeczy (w tym wiedzy) nie da si¢ po prostu
wynie$¢ z organizacji.

Niestety czasem nie daje si¢ ich nawet przenie$¢ wewnatrz organizacji. Problem
wywazania dawno juz otwartych drzwi jest niestety codziennoscia. I to réwniez w takich
organizacjach, ktérych giéwna dzialalnodciq jest przetwarzanie wiedzy, np. w firmach
doradczych czy tez w uczelniach. Jednym z czynnikdw, ktére powodujg ten problem jest brak
odpowiedniej kultury komunikacyjnej w organizacji. Niestety ludzie maja tendencj¢ do
tworzenia podgrup w organizacjach. Ma to swoje zalety — takie podgrupy skladaja si¢ z ludzi
bardzo $cisle ze soba wspélpracujacych i tatwo wymieniajacych informacje ~ propagujacych
wiedz¢ bardzo czgsto w procesie socjalizacji. Takie podgrupy dzigki temu moga
charakteryzowa¢ si¢ duza efektywnoscia. Niestety ich powazng wada jest dosyé
charakterystyczna hermetyczno$¢ — podgrupy organizacyjne stabo wspdtpracujg ze sobg,
bardzo czg¢sto majg problemy komunikacyjne. Istnigje pomigdzy nimi element konkurencji,
ktéry dodatkowo utrudnia préby polepszenia komunikacji. Podgrupy takie traktuja
wszelkiego rodzaju wymiang cennych informacji jak ostabianie swojej pozycji, a wigc
zakwestionowanie sensu istnienia. Podobnie traktowane sa proby tworzenia spotecznych
taczy pomigdzy podgrupami — a wigc umieszczanie w nich oséb, ktére naleza do kilku
podgrup. Na szczgscie w wigkszosei przypadkéw jest to problem zarzadzania ludzmi i przy
odpowiednim podej$ciu kierownika zespotu, mozna wykorzystaé narzgdzia informatyczne do

obstugi i wspomagania proceséw zarzadzania wiedza. Przy odpowiednim zaprojektowaniu



struktury organizacyjnej, wyznaczeniu wspélnych repozytoriéw, miejsc sktadowania i
przetwarzania informacji o wykonywanych projektach, zdecydowanie zmniejsza si¢ ryzyko
ponownego odkrywania Ameryki. Duza pomoc w tej sytuacji moga stanowi¢ korporacyjne
portale zarzadzania wiedzg, integrujgce systemy sktadowania dokumentéw, zarzadzania
procesem publikacji (w tym zatwierdzania nowych dokumentéw przez osoby znajace ogdlnie
sytuacj¢ we wszystkich projektach — w celu unikniecia dublowania si¢ zadan), komunikacyjne
i inne. Produktéw, ktére oferujg takie mozliwosci, lub moga byé w prosty sposéb
przystosowane do wypelnienia powyZzszych zadan jest wiele. Sg to produkty zardwno
darmowe (oparte na licencjach GPL) jak réwniez i komercyjne {np. system SharePoint Portal
Server).

Podobnej wagi problemem jest kwestia wiedzy wyciekajacej. Powiazania ludzi w ich
§rodowiskach spoza organizacji s czesto duzo silniejsze niz wewnatrz organizacji. Wiedza
jest w gtowach ludzi, a te czgsto chetniej komunikujg si¢ z innymi gtowami na spotkaniach
towarzyskich, w pubie czy w trakcie uprawiania sportu. W kontekscie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa nad innymi jest to rzeczywiscie dosy¢ powazny problem.
Poniewaz kontakty osobiste wptywaja bardzo pozytywnie na wymiane wiedzy, w przypadku
kontaktéw pracownikéw konkurujacych ze soba przedsigbiorstw moze dochodzi¢ do
istotnych zagrozen dla utrzymania oryginalnosci pomystéw. Problem wiedzy wyciekajacej to
takze problem pracownikéw odchodzacych z organizacji. O ile wiedza jawna, bgdaca w ich
posiadaniu, moze by¢ stosunkowo tatwo skodyfikowana, to wiedza ukryta, ktéra dysponuja,
jest zasobem, ktérego nie da si¢ w prosty sposéb odtworzyé (np. poprzez doksztalcenie
odpowiednich pracownikéw). Dlatego w przypadku, gdy pewne procesy w organizacji
wymagaja udziatlu wiedzy ukrytej pracownikéw, nalezy dokltadnie im si¢ przyjrze¢ i postaraé
odpowiednio zabezpieczy¢ przed ewentualng utrata krytycznych pracownikéw (np. poprzez
outsourcing wybranych zadan). Trafna jest wiec uwaga [4]:,Jezeli chcesz, zeby ludzie
dzielili si¢ wiedza, daj im czas na konwersacj¢. I pamigtaj — wiedza wychodzi przez drzwi
organizacji kazdego popotudnia!”

Zajmiemy si¢ teraz szkola, ktéra traktuje wiedz¢ jako kapital — intelektualny i
spoteczny {7]). R6znica pomigdzy wartosciag rynkowg a wartoscia ksiggowa kapitatu wlasnego
jest z reguty stosunkowo duza liczba dodatnig. Réznica ta jest thumaczona wartoscia kapitatu
intelektualnego oraz, w mniejszym stopniu, innych czynnikéw (np. postawami inwestoréw,
sytuacjg na calym rynku itd.). Podzial wartosci rynkowej na wartosé¢ ksiegowq kapitatu

wiasnego oraz kapitat intelekrualny zaproponowali Karl-Eric Sveiby i Leif Edvinsson.







e Utrzymywanie wartosciowej wiedzy organizacyjnej

o Wigksza sp6jnos¢ i kompleksowo$é dziatan dzigki zrozumieniu celéw i wigkszej

stabilnosci organizacji.

Istotnym problemem jest mierzenie efektywnos$ci zarzadzania wiedzg. Najprostsze do
zebrania informacje, czyli np. liczba patentéw czy zatrudnianych doktordw, trudno jednak
zamieni¢ na wartosé pieni¢zna. Tej wady pozbawiona jest jedna z najprostszych miar wartosci
kapitatu intelektualnego firmy - stosunek wartosci rynkowej do wartosci ksiggowej
przedsigbiorstwa. Warto$¢ rynkowa to po prostu cena akcji pomnozona przez ich liczbg,
Uwaza sig, ze rynek wyceniajac warto$¢ przedsigbiorstwa powyzej jego wartosci ksiegowej,
bierze pod uwage warto$¢ jego kapitatu intelektualnego. Miara ta ma jednak pewne wady —
podlega ciagtym fluktuacjom i czynnikom psychologicznym oddziatujacym na rynek oraz
moze by¢ stosowana tylko w przypadku firm publicznie notowanych.

W [8] zaproponowano system miar, obejmujacy dwie nakladajace si¢ czesci: miary
zasobow kapitatu intelektualnego oraz miary efektywnosci. Mierzenie efektywnodci opiera si¢
na pomiarze zysku finansowego wynikajacego z zastosowania procesu zarzadzania wiedza,
Wynikami tego procesu moga by¢ zmiany kapitatu intelektualnego, posrednio mierzalne na
podstawie rejestracji zmian kapitatu finansowego. Przyktadowe miary, proponowane w tej
pracy, dla oceny kapitatu intelektualnego oraz efektywnosci finansowej obejmuja:

Tab. 1. Kapitat intelektualny

Kapitat intelektualny

Nazwa Opis

[Zachowanie kluczowego personelu Odsetek pracownikéw kluczowych zatrzymany w
firmie w ostatnim roku

Zdolnosci informatyczne Odsetek pracownikéw posiadajacych
umiejetnosci obstugi podstawowych aplikacji
biurowych

Wydatki na szkolenia w stosunku do plac
Wydatki na R&D
Odsetek pracownikéw zwigzanych z R&D

Swiezos¢ produktéw Udziat nowych produktéw wprowadzonych w
ostatnich 3 latach

Zadowoleni pracownicy Odsetek pracownikéw wysoce zadowolonych

Zadowoleni klienci Odsetek klientéw zadowolonych z produktéw i
ustug

Uakos¢ Odsetek skarg klientéw i zwrotéw

Sredni okres kontaktu z klientem

Powtdme zaméwienia Odsetek klientéw powtérnie nabywajacych ustugi
/ produkty
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Miary efektywnosci

IROE (zwrot z kapitatu wiasnego)
[Zysk z akciji

Catkowity zysk akcjonariuszy
IROA (zwrot z aktywéw)
Wzrost przychodéw

Udzial w rynku

Warto$¢ rynkowa

Przychéd na pracownika
Sprzedaz nowych produktéw
Zrédto: http://www pmicam. tut.fi/seminaari/esitykset/ HK

Miary kapitatu intelektualnego zostaty podzielone na cztery kategorie:
o kapitat ludzki (umiejgtnosci i wiedza ludzi),
» kapital innowacyjny (zdolnos¢ do innowacji),
« kapitat procesowy (procesy, techniki, narz¢dzia wykorzystywane w organizacji),

« kapital klienta (wartos¢ kontaktéw organizacji z klientem).

W [9] zaproponowano model zarzadzania kapitalem intelektualnym w postaci macierzy,
w ktérej wiersze reprezentuja elementy procesu zarzadzania wiedza, a kolumny ~ czynniki
wewngtrzne i zewngtrzne organizacji. Dzieki ich przecigciu organizacja moze zidentyfikowac
czynnosci niezbedne do zarzadzania wiedza.

Stworzenie wspdlnego i wykorzystywanego powszechnie systemu miar wymaga dzielenia
si¢ informacjami, wspdlnych definicji, jednostek i metod pomiaru. Jednoczesnie taki system
miar ma umozliwic¢ oceng i poprawe sytuacji przedsigbiorstwa, ktérego jednym z kluczowych
celéw strategicznych i przewag konkurencyjnych, jest wykorzystanie 1 tworzenie wiedzy.
Niestety, zaakceptowanie przez udzialowcéw i przez same przedsigbiorstwa jednego systemu
miar moze trwac lata — potrzeba wielu porownywalnych wynikéw i historii danych, aby
mozna bylo stwierdzi¢, czy miary sq dobre i ocenié, czy inwestycje w zarzadzanie wiedza

rzeczywiscie byly trafione.
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3. Modele zarzadzania wiedza a model DIANA

3.1. Model zarzadzania wiedza Ikujiro Nonaki

Model powstat w latach 90-tych i zostal opisany w [5]. Autor postuluje wystgpowanie
wiedzy w dwdéch postaciach: ukrytej (tacit) i jawnej, dostepnej (explicit). Istotg tej pierwszej
dobrze okresla zdanie: ,,Wiemy wigcej niz potrafimy powiedzie¢”. Druga, to wiedza
skodyfikowana, zapisana w formalnym i usystematyzowanym jgzyku. W pordwnaniu do
wcezesniejszych koncepcji nauczania, czy przekazywania wiedzy Nonaka przyjmuje, ze moze
nastegpowaé zamiana wiedzy ukrytej w jawna, a nie tylko jawnej w ukryta. Kluczowymi dla
tego modelu sg cztery procesy konwersji wiedzy:

e Socjalizacja — przeksztatcanie ukrytej w ukryta, dzielenie si¢ wiedza ukryta
(wewnetrzng) w czasie wykonywania wspélnych czynnodci przez czlonkéw
organizacji,

e Eksternalizacja (uzewnetrznianie) — od wiedzy ukrytej do jawnej, wyrazanie
wiedzy ukrytej w publicznie dostgpnej i przyswajalnej postaci ~ przetwarzanie jej
w wiedzg jawna,

e Kombinacja ~ przeksztalcanie wiedzy jawnej w inng posta¢ wiedzy jawnej,
komunikacja, rozpowszechnianie, systematyzacja wiedzy jawne;j,

e Internalizacja (uczenie si¢) ~ przeksztatcanie wiedzy jawnej w  ukrytg
(wykorzystanie  doswiadczefi i know-how  zdobytego przez innych).
Przeksztalcenie wiedzy jawnej w akcje, praktyki, procesy i inicjatywy.

Kluczowa dla koncepcji jest interakcja pomigdzy formami wiedzy i poziomami
organizacji. Spirala wynikajaca z zamiany wiedzy jawnej w ukryta na poszczegdlnych
poziomach jest podstawa dla tworzenia 1 odtwarzania wiedzy w organizacji. Wiedza w
modelu  Nonaki ma  charakter indywidualny, grupowy, organizacyjny oraz
migdzyorganizacyjny.

Spirale powstawania wiedzy mozna w organizacji, zdaniem Nonaki, uruchomi¢ spetniajac
kilka postulatéw:

» spirale napedzajg intencje, dazenia i cele organizacji — nalezy je pracownikom

zaprezentowacé i sprawié, Ze stana sie ich celami,

o nalezy zapewni¢ pracownikom autonomie, poniewaz jest ona katalizatorem

pojawiania si¢ nowych pomystéw i pozytywnie motywuje,
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organizacj¢ powinien cechowa¢ twoérczy chaos i niestabilnos¢. Przyzwyczajaja one
pracownikéw do tamania rutyny i wspdétdziatania z szybko zmieniajacym sig
otoczeniem. Pozwalaja takze pewniej i szybciej reagowac w przypadku kryzysu.

w organizacji powinna istnie¢ nadmiarowa informacja — wykraczajaca poza potrzeby
dziatalnosci operacyjnej.

organizacja powinna by¢ wewnetrznie tak zréznicowana, jak zrdéznicowane jest jej
otoczenie. Cztonkowie organizacji fatwiej dostosuja si¢ do otoczenia, kiedy beda si¢

r6znic.

Nonaka wprowadzit koncepcj¢ Ba (odpowiednik miejsca) — sa to przestizenie, w ktdrych

zachodzi dynamiczna wymiana wiedzy 1 w ktérych zachodza procesy konwersji wiedzy

wymienione wyzej. Cztery Ba to:

Pierwotna Ba — przestrzen wspoétdzielenia emocji, doswiadczei i modeli mentalnych
Ba interakcji — przestrzen, w ktérej dochodzi do zamiany wiedzy ukrytej w jawng,
kluczowe sg tutaj dialogi i metafory

Cyber Ba — wirtualna przestrzen interakcji — stuzy kombinacji nowej i juz istniejacej
wiedzy jawnej w organizacji

Ba ¢wiczen — wspomaga internalizacjg, uczenie sig.

Organizacja powinna rozwija¢ swoje Ba, poniewaz wigce] mozna o0siagnac tworzac

wiasciwe $rodowisko dla procesdéw przetwarzania wiedzy niz skupiajac sie na samych

procesach.

Model Nonaki tworzenia wiedzy w organizacji w postaci idealnej powinien dziala¢ w pigciu

fazach:

1.

Upowszechniania wiedzy ukrytej — w pierwotnym Ba, gdzie powstaje wspdlnota
sposobow myslenia i modeli mentalnych.

Szukania pomystéw - w toku burzy mézgéw, dialogu powstaje koncepcja, ktéra
ostatecznie przybiera posta¢ jawna —~ faza ta odpowiada eksternalizacji.

Potwierdzania pomystu, poniewaz wiedza dla Nonaki to ,,potwierdzone przekonanie”,
nalezy pomysty wykreowane w poprzedniej fazie zweryfikowac¢ — czy bedq korzystne
dla organizacji.

Budowania wzorca — w przedsigbiorstwach produkcyjnych odpowiada tworzeniu

prototypu. W tej fazie koncepcja przybiera materialng postac.
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5. Wyréwnywania poziomu wiedzy - zaréwno w wymiarze wewnatrz jak i
miedzyorganizacyjnym. Koncepcje, powstale w jednym cyklu, staja si¢ zaczatkiem

kolejnego procesu na wyzszym poziomie.

Elementy przedstawionego wyzej modelu czesto spotyka si¢ w literaturze przedmiotu, sg

one takze wykorzystywane w innych modelach zarzadzania wiedza w organizacji.

3.2. Model zarzadzania wiedza Gunnara Hedlunda

Model zostal zaproponowany w 1994 roku przez profesora Gunnara Hedlunda [10]. Wediug
Autora zarzadzanie wiedza obejmuje tworzenie, reprezentacj¢, sktadowanie, przekazywanie,
przetwarzanie, zastosowanie i ochrong wiedzy organizacyjnej.

Waznym elementem modelu jest analiza wspétzaleznosci pomigdzy wiedza ukrytg oraz
Jawng a czterema poziomami spolecznymi, na ktérych rozgrywa si¢ przeptyw i powstawanie
wiedzy. Autor poréwnuje zachodnie i japonskie podejscia do zarzadzania wiedza, ktdre zalezg
od systemu zatrudniania, rozwoju karier i struktur organizacyjnych, réznych w tych regionach
Swiata. Wg Hedlunda logika organizacji zbudowanych zgodnie z tak zwang strukturg ,,M-
form” nie sprzyja efektywnemu zarzadzaniu wiedza. Jest to struktura wielooddziatowa,
stworzona aby umozliwi¢ zarzadzanie zdywersyfikowang organizacja, kontrolowac koszty
administracyjne i tatwiej rozwiazywac potencjalne problemy zwiazane z utrata kontroli nad
oddziatami. Decentralizuje podejmowanie decyzji operacyjnych do poziomu oddzialéw
natomiast decyzje strategiczne podejmowane sa na poziomie wyzszego szczebla. Zarzad
wysokiego szczebla monitoruje funkcjonowanie i wyniki oddziatéw przy pomocy réznego
rodzaju wskaznikéw efektywnodci. Do wad takiej struktury mozna zaliczy¢ dodatkowe
poziomy hierarchii, oportunizm i krétkowzroczno$§¢ wynikajacy z tego, ze zarzadzajacy
oddziatami ukierunkowani sa na podejmowanie decyzji operacyjnych. Oddzialy raczej
konkuruja, niz wspdtpracuja w tej strukturze organizacyjnej.

Alternatywna dla niej ma by¢ struktura ,N-form” proponowana przez Hedlunda.
Atrybutami tej formy organizacji jest tworzenie swobodnych, tymczasowych grup ludzi i
komunikacja réwnolegta, pozioma. Zarzadzajacy maja raczej spetniaé role katalityczng w
organizacji, duza rol¢ przykiada si¢ do personelu éredniego i nizszego szczebla. W
konsekwencji taka struktura organizacyjna pozwala bardziej efektywnie zarzadzaé wiedzg

organizacji.
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Hedlund, podobnie jak Nonaka, postuluje istnienie wiedzy ukrytej oraz jawnej. Obydwa te
typy wiedzy posiadaja wg Hedlunda trzy formy: poznawcza (cognitive), umiejetnosci (skill) i
wcielong (embedded). Wiedza w tym modelu moze by¢ przenoszona na czterech poziomach:

* indywidualnym

e grupowym

* organizacyjnym

» migdzyorganizacyjnym

Dynamika przeplywu i przetwarzania wiedzy jest zawarta w kilku procesach. Naleza do
nich wyrazanie wiedzy 1 jej internalizacja. Te procesy taczy fakt, ze odbywaja si¢ w wymiarze
indywidualnym, wymagaja wysitku i refleksji indywidualnej. Kolejne procesy majg wymiar
grupowy, zachodza dzigki dialogowi ~ jest to rozszerzanie i faczenie wiedzy. Z kolei
asymilacja i rozpowszechnianie wiedzy odbywaja si¢ na jeszcze szerszej plaszczyZnie ~
interakcji ze ,,srodowiskiem”.

Hedlund zwracat uwage, ze wigkszo$¢ prac dotyczacych zarzadzania wiedzg poruszata
gléwnie zagadnienia jej przechowywania, niekiedy réwniez przekazywania. Tymczasem
przeksztalcanie wiedzy pozostawalo poza sferg analizy i zainteresowania. W modelu
Hedlunda przekazywanie, przechowywanie i przetwarzanie informacji sa przedstawione jako
wymienione wyzej procesy. Interakcje migdzy tymi procesami na réznych poziomach
organizacyjnych przyczyniajg si¢ do powstawania wiedzy w organizacji, a takze, jak dowodzi
Hedlund - za zmiang struktury organizacyjnej na proponowang przez niego strukture ,,N-

form”.

3.3. Model zarzadzania wiedza wg. G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta

Autorzy pracy [11] wyrézniaja szes¢ podstawowych proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem
wiedza. Schemat modelu przedstawiony jest na Rys. 4. Identyfikuja oni sze$¢ podstawowych
obszaréw, ktére wpltywaja na zarzadzanie wiedza w organizacji. Mozna je scharakteryzowac
w nastepujacy sposob:

1. Pozyskiwanie wiedzy — znaczna cz¢s$¢ zasobéw wiedzy kazdego przedsigbiorstwa
pochodzi ze zrédet zewnetrznych (kontakty z klientami, dostawcami, firmami
partnerskimi). Problem polega na tym, iz firmy rzadko wykorzystuja te darmowe
zrédta. Mozna tez zakupi¢ wiedze, czyli zatrudnié ekspertéw zewngtrznych lub po
prostu przejac przedsigbiorstwa charakteryzujace sig¢ duzym potencjatem

innowacyjnym.
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6. Lokalizowanie wiedzy — opracowanie metod odkrywania wiedzy organizacyjnej
i jej szybkiego lokalizowania, np. poprzez opracowanie struktur prezentacji zasobow
intelektualnych przedsi¢biorstwa.
Na Rys. 4 znajduja sie dodatkowo dwa ,,zewnetrzne obszary™: cele zarzadzania wiedzg i

ocena wiedzy. Mozna scharakteryzowac je w nastepujacy sposob:

s Cele nadaja kierunek zarzadzaniu wiedza, pozwalajg na przyjecie odpowiednich
zatozeni, okreslenie plandéw i wyznaczenie konkretnych zadan. Zatozenia dotycza
budowania kultury ,,wiedzy” w organizacji. Plany okreslaja istotnos¢ kluczowych
zasobow, a takze wskazuja ktére z nich sa istotne i moga staé si¢ podstawa budowania
przewagi rynkowej w przyszlosci. Do zadan nalezy wypelnianie zaloze i
wykonywanie planéw formutowanych na poziomie normatywnym i strategicznyna.

+ Ocena wiedzy polega na odkrywaniu sposobéw pomiaru efektywnosci wykorzystania
wiedzy. Kierownicy ds. Zarzadzania Wiedza nie posiadajg takich narzedzi oceny

dzialalnosci jak kierownicy dziatéw finansowych, jak np. rézne wskazniki finansowe.

3.4. Model zarzadzania wiedzg wg. J. Kisielnickiego

Wiedza, jak przyjmuje J. Kisielnicki [12] to niematerialne zasoby organizacji
zwigzane z ludzkim dziataniem, ktérych wykorzystanie moze sta¢ si¢ Zrédfem przewagi
konkurencyjnej organizacji. Jest ona zwiazana z posiadanymi przez organizacj¢ zasobami
danych i informacji, z wyksztatceniem i do§wiadczeniem jej pracownikéw. Jest to wiedza
proceduralna, organizacyjna i teoretyczna ([13]. Nalezy zauwazy¢, Ze istniejacy w
przedsigbiorstwie system pozyskiwania i zarzadzania wiedza silnie zwiazany jest z
funkcjonujacym w nim scentralizowanym lub zdecentralizowanym systemem zarzadzania
[12].

Ponizsza tabela (Tab. 2) przedstawia jaki typ wiedzy jest kluczowy dla
scentralizowanego i zdecentralizowanego systemu zarzadzania. W przypadku opartego na
hierarchii systemu zarzadzania scentralizowanego, gdzie funkcjonuje wiele szczebli
posrednich migdzy nadawcg i odbiorca, dochodzi do strat zwiazanych z procesem
komunikacji. Dotyczy to zaréwno informacji, jak i wiedzy. Stad tez dla lepszego
przekazywania wiedzy bardziej odpowiedni jest system zdecentralizowany, system pfaski,

gdzie szczebli hierarchii jest znacznie mniej i gdzie pracownicy majg bezpo$redni dostep do
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wiedzy Podkredla si¢ tez, ze wiedza jawna i otwarta, gromadzona w postaci tablic

decyzyjnych czy instrukcji, mniej jest zalezna od systemu zarzadzania niz np. ukryta.

Tab. 2. Zaleznosci migdzy systemem zarzgdzania a typem wiedzy

ce iz .
Scentralizowany Zdecentralizowany

Tres¢ system system zarzadzania
zarzadzania
Decydujacy typ
Wiedza p(?trzcbnej Uzupeln.la]gcy typ
. wiedzy dla potrzebnej wiedzy dla
Jawna procesu procesu decyzyjnego
decyzyjnego
Uzupelniajacy

. typ potrzebnej Decydujacy typ
Wiedza wiedzy dla potrzebnej wiedzy dla

procesu procesu decyzyjnego
decyzyjnego

ukryta

Zrédio: . Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzadzania wiedza ...

Wiedza jawna, sformalizowana gromadzona jest w Bazach Wiedzy, z ktérych kazdy
uprawniony pracownik moze zaczerpna¢ odpowiednia dawke wiedzy. Rysunki 5 i 6
przedstawiaja systemy gromadzenia i przesylania wiedzy w scentralizowanym i

zdecentralizowanym zarzadzaniu organizacja.

Paza Wiedzy '1—'; Zaizgd I

hiarketing Produkcja

Kierownicy s ek cji e o Kierownicy sek cji

Pracowunicy Praco Pracowsnicy

. Rys.S. Miejsce Bazy Wiedzy w systemie zarzgdzania scentralizowanego
Zrédto: J. Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzadzania wiedza ...
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. Rys.6. Miejsce Bazy Wiedzy w systemie zarzadzania zdecentralizowanego
Zrédto: J. Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzadzania wiedza ...

Rozpatrujac réznice migdzy scentralizowanym, a zdecentralizowanym systemem
zarzadzania nalezy zwrdci¢ takze uwage na relacje miedzy pracownikami danych organizaciji.
Przeprowadzenie odpowiednich szkolefi i wysoka kultura organizacyjna powoduja, ze transfer
wiedzy jest flatwiejszy w systemach zdecentralizowanych niz hierarchicznych. W
organizacjach drugiego typu istnieje duza tendencja do chronienia posiadanej wiedzy oraz
spora asymetria wiedzy wynikajaca z rdznej znajomosci organizacji i otoczemia czy
hierarchizacji struktur. Relacje migdzy pracownikami w obu przypadkach przedstawia rys.7
[12]. W systemie scentralizowanym migdzy zwierzchnikiem (A) a pracownikiem (B) istnieje
zaleznos¢ hierarchiczna. Pomiedzy nimi istnieje jednostronne powigzanie (np. kierownik
wydaje polecenie) oraz sprzg¢zenie zwrotne (np. pracownik sktada raport z wykonanego
zadania). Wigkszo$¢ informacji przesytanych migdzy A i B nie jest wiedza. Zardwno
kierownik, jak i pracownik chronia wiedz¢ (na rys. 7 przedstawia to podwdjny okrag), co
utrudnia komunikacj¢ i przekazywanie wiedzy. Problemy te wynikaja w duzej mierze z obaw
zarébwno przelozonego o utrat¢ stanowiska, gdyby wyksztalcit sobie nastgpce oraz
pracownika, ktdry nie chce, aby jego wiedza zostata przechwycona i wykorzystana przez
zwierzchnika. W przypadku struktur zdecentralizowanych barier takich nie ma. Pracownicy A
i B s zmuszeni do efektywnej, wzajemnej komunikacji i przekazywania sobie wiedzy, w celu

wspdlnego realizowania celéw organizacji. [12]
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SYSTEM SCENTRAL IZOWANY SYSTEM ZDECENTRALIZOWANY

@
©

Rys.7. Relacje miedzy pracownikami w systemie zcentralizowanym i
) zdecentralizowanym
Zrédto: J. Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzgdzania wiedzq ...

3.5. Model DTANA

Na podstawie wieloletnich doswiadczen zaréwno wlasnych, jak tez czotowych
osrodkéw badawczych na $wiecie, w Instytucie Badan Systemowych PAN opracowano
metodyke DIANA (wspomaganej komputerowo DIAgnostycznej ANAlizy i projektowania
systemdéw zarzadzania) [14], ktérej najnowszg realizacja jest pakiet DIANA-11. Jest to pakiet
programéw dla komputeréw personalnych, klasy tzw. CASE-tools (Computer Aided Systems
Engineering), umozliwiajacy przeprowadzenie wszechstronnej analizy diagnostycznej
systemu zarzadzania, dokonanie - w oparciu o jej wyniki - zmian usprawniajacych, oraz
zaprojektowanie nowej struktury organizacyjnej, z mozliwoscig sprawdzenia efektywnosci
wprowadzanych zmian na modelu. Pozwala tez opracowaé wstepny projekt Systemu
Informowania Kierownictwa. W dalszej eksploatacji pakiet DIANA-11 moze byc
wykorzystany jako doradca organizacyjny, przy projektowaniu przedsigwzig¢ rozwojowych i
restrukturyzacyjnych, umozliwiajac jednoczes$nie realizacje biezacego monitoringu

funkcjonowania systemu zarzadzania.

Zaréwno wczesniejsze wersje (realizowane na duzych komputerach), jak tez obecnie
eksploatowane wersje mikrokomputerowe (DIANA-9 i DIANA-10), przeszly pomysliny
sprawdzian na wielu réznych obiektach rzeczywistych (ponad 60) od przedsigbiorstw sredniej
wietkosci poczynajac a na calej branzy konczac. W ostatnim okresie wsrdéd badanych za
pomocg pakietu DIANA-9 obiektéw rzeczywistych znalazty si¢ réwniez banki (w tym
Narodowy Bank Polski) i instytucje centralne (np. Komenda Gtéwna Policji, Gléwny Urzad

Cet), co umozliwito w bardziej precyzyjny sposéb uwzglednia¢ specyfike tych obiektéw.
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Metodyka DIANA operuje na modelu systemu zarzadzania w  postaci
wielopoziomowej polihierarchicznej sieci powigzan informacyjnych [15]. Schematycznie

model przedstawiono na Rys. 8.

Poziom
Celow
i Zasohow

Sprzet
Poziom

Komérek
Organizacyjnych

Topogafia

Poziom
Pracownikow

&‘(.\ czynnosci
elementarnych

i Rys. 8. Wielopoziomowy model systemu informacyjnego zarzadzania
Zrédio: wiasne.

Na najnizszym poziomie wezlami sieci sg czynnosci, wykonywane przez
poszczegdinych pracownikéw badanego systemu informacyjnego zarzadzania, za$ tukami
wejsciowe i wyjsciowe informacje. Poziom ten posiada pewng hierarchi¢: zadania -
podzadania - operacje (czynnosci elementarne). Zaréwno wezly jak i tuki opisywane sg
szeregiem parametrow, wykorzystywanych nie tylko w diagnozie ale tez przy projektowaniu
struktury organizacyjnej.

Nastepny poziom zawiera zbidr pracownikéw (wezly sieci) - ich wzajemne
powigzania (tuki sieci) wynikaja z powiazan pomig¢dzy wykonywanymi przez nich
czynnosciami. Mamy wigc nie tylko tuki poziome (dostawca —~ odbiorca informacji), ale
réwniez tuki pionowe, ktdre wskazuja jakie czynnosci realizuje dany pracownik. Poziom ten
posiada wtasng hierarchi¢: np. prezes - jego zastgpcy - kierownicy komdrek - szeregowi
pracownicy. Zarowno wezty jak i tuki opisywane sg parametrami, wykorzystywanymi nie

tylko w diagnozie, ale tez przy projekiowaniu struktury organizacyjnej.
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Jeszcze wyizszym poziomem jest sie¢ w ktérej weztami sa kemérki organizacyjne,
za$ powigzania miedzy nimi (fuki) wynikajg z powigzan zatrudnionych w tych komérkach
pracownikéw. Patrzac w dét — wynikajg z powiazan realizowanych przez nich czynnosci. Tu
réwniez mamy tuki pionowe, wskazujace w jakiej komoérce jest zatrudniony dany pracownik.
Ten poziom posiada wiasng hierarchig: np. obiekt - piony - departamenty - wydziaty -
stanowiska. Zaréwno wezly jak i luki opisywane sg parametrami, wykorzystywanymi nie
tylko w diagnozie, ale tez przy projektowaniu struktury organizacyjne;j.

Wreszcie na najwyiszym poziomie znajduje si¢ sie¢ celow i zasobéw badanego
systemu informacyjnego zarzadzania. Poziom ten posiada wlasng hierarchig: np. cele obiektu
(statutowe) - cele pionéw - cele departamentéw - cele stanowisk. Zaréwno wezly jak i tuki
opisywane sg parametrami (z ktérych najwazniejszymi sa zasoby, czyli srodki przeznaczone
na realizacj¢ celow). Te parametry sa wykorzystywane zaréwno w diagnozie jak tez przy
projektowaniu struktury organizacyjnej.

Powyzszy model uzupelniajg powigzania z otoczeniem. Jest to niezwykle istotna
sprawa, dlatego starano sig uwzgledni¢ wszystkie najwazniejsze sygnalizowane w literaturze
aspekty relacji: obiekt — otoczenie. Zgodnie z tym w modelu wyodrebniono otoczenie
wewnetrzne, w ktérym moga znalez¢ si¢ nie tylko Zarzad, czy pracownicy (wszyscy ogdtem
— zatoga), ale réwniez inne komérki organizacyjne, ktére z réznych powodéw nie sg
szczegdlowo badane (np. stotéwka pracownicza). Tutaj tez znajdg si¢ wszystkie istotne dla
organizacji systemy informatyczne. W otoczeniu zewngtrznym, zaréwno celowym jak tez
ogélnym, przewidziano nieograniczong liczb¢ pozycji (w niektérych badanych obiektach
rzeczywistych si¢gata ona rzgdu kilkuset pozycji). Kazdy element w otoczeniu wewngtrznym
i zewnetrznym opisywany jest tak samo jak komoérka organizacyjna przy zatozeniu, ze
realizuje jedno zadanie (tzw. ,kontaktowe”, obejmujace cala jego dziatalnos¢). Dzigki temu
mozliwe jest uwzglednienie nie tylko samych kontaktéw informacyjnych z otoczeniem, ale
réwniez ocena ich jakosci (poprzez parametry tukéw), przydatna na etapie diagnozy i
projektowania.

Niniejsze konczy rozdzial omawiajacy modele zarzadzania wiedza. Warto zwréci¢
uwage, ze model DIANA nie tylko uwzglednia, postulowany w innych modelach, podziat
wiedzy na jawng (zawarta w Bazie Danych) i niejawna (umiejscowiong w glowach
uzytkownikdw), ale réwniez zaktada ich wzajemne uzupetnianie si¢. Zostato to wykorzystane
w kolejnych pakietach programowych, begdacych narzedziem realizacji metody DIANA. W
nastgpnym rozdziale, na tle istniejacych narzedzi, wspomagajacych zarzadzanie wiedza,

przedstawiono najnowsza wersj¢ tego pakietu DIANA-11.
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4. Narzedzia informatyczne wspierajace zarzadzanie wiedzg

Celem zarzadzania wiedza jest zniwelowanie brakéw wiedzy, czyli réznic migdzy
zasobami posiadanymi a potrzebnymi, tak aby osiagna¢ najwigksza wartos¢ dodana. Firmy
tradycyjne, ktére chca staé si¢ ,organizacjami inteligentnymi”, korzystajacymi z zasobéw
wiedzy, muszg przeksztalci¢ mentalno$¢ pracownikéw, uporzadkowac organizacj¢ i procesy
biznesowe [16]. Nastgpnie wszystkie funkcje przedsigbiorstwa powinny by¢ objete wysoce
zintegrowanym systemem informacyjnym. Systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie
wiedza maja za zadanie pozyskiwaé wiedz¢ z réznych zrédel, kodyfikowac i tworzy¢ nowa
wiedz¢ oraz umozliwi¢ dzielenie si¢ wiedza. W§rdd szeroko pojetych narzedzi,
wspomagajacych zarzgdzanie wiedza, mozna wymieni¢ m.in.:

1. Systemy zarzadzania dekumentami, ktére pozwalaja gromadzi¢, klasyfikowac,
wyszukiwaé dokumenty oraz rejestrowac prace wykonywane na dokumentach,

2. Systemy obiegu pracy (workflow), ktére wspieraja realizacj¢ procedur postgpowania
z dokumentami. Systemy sktadaja si¢ z bazy wiedzy i mechanizméw wydobywania
informacji i umozliwiaja np. wskazywanie stosownych przepiséw prawnych, lub
podobnych zapiséw w poprzednio sporzadzonych dokumentach,

3. Systemy wspomagania pracy grupowej, ktére umozliwiajag swobodny przepltyw i
dzielenie si¢ wiedza w celu zapewnienia pracownikom dobrej wspdipracy, ktéra
owocuje procesem tworzenia i transferu wiedzy. Mozna tutaj wymieni¢ nastgpujace
systemy:

o rozbudowana poczta elektroniczna,

o obstuga kalendarzy i terminarzy,

o zdalny dostgp przez Internet i telefon komérkowy,

o rozbudowane przesylanie wiadomosci wraz z ich dekretacja,
o definiowanie i zarzadzanie przeptywem prac,

o obstuga fakséw.

4. Systemy wspomagania decyzji (systemy ekspertowe), ktére umozliwiajg
kierownictwu uzyskanie wyselekcjonowanej, skondensowanej i przeanalizowanej
informacji oraz utatwiajg podejmowanie nie rutynowych decyzji,

5. Intranet, czyli wewnatrz firmowa sie¢, z ktdrej pracownicy czerpia informacje
profilowang pod ich potrzeby,

6. Portale korporacyjne, kitére umozliwiaja zebranie w jednym miejscu danych

ustrukturalizowanych i nieustrukturalizowanych (np. w postaci e-maili, dokumentéw
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Word, w formacie pdf, zapisy video). Dostepne w portalu informacje pochodza z
praktycznie wszystkich Zrédet danych wystgpujacych w organizacji, a dostgp do
informacji odbywa si¢ za pomocg przegladarki internetowej,

7. Narzedzia e-learning, ktére stuza do zdalnego przekazywania wiedzy. Sa to przede
wszystkim produkty umozliwiajace zdalne nauczanie z wykorzystaniem technik
komputerowych (wideokonferencje, dyskusje on-line),

8. Hurtownie danych, czyli repozytoria danych ktérych zawartoéé¢ pochodzi z wielu
zrédet. Hurtownie umozliwiaja formutowanie zapytan, tworzenie sprawozdan, analize
wykorzystania zasobdw, dostarczaja odpowiednie informacje do podejmowania
decyzji strategicznych.

Nalezy dodaé, ze zastosowanie rozwiazan opartych o XML (eXtensible Markup
Language) do zarzadzania dokumentami umozliwia przeksztalcenie wszystkich dokumentéw
zwiazanych z funkcjonowaniem organizacji w format XML, co zapewnia ich przenosnosé
pomiedzy r6znymi Srodowiskami dziatalno$ci. Warto tez wspomnieé¢, ze do tych
uniwersalnych narzedzi, wspierajacych zarzadzanie wiedza, mozna zaliczy¢ technologie
Lotus Notes [17]. Ponizej rozpatrzymy niektére narzedzia ukierunkowane na wspomaganie

zarzadzania wiedza.

4.1. Koncepcja Total Knowledge Management firmy Generation21

Learning Systems [18]

Koncepcja catosciowego zarzadzania wiedza w organizacji "Total Knowledge Management"
(TKM) firmy Generation2] Learning Systems (www.gen2l.com) zaktada ciagly rozwdj
kompetencji pracownikéw i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wynikaja one z
nastepujacych elementéw systemu zarzadzania wiedza:
1. gromadzenia wiedzy,
organizowania wiedzy,
dystrybucji wiedzy,

2

3

4. zastosowania wiedzy,
5. ciagtego uczenia sie,
6

. ciaglego powtarzania tych czynnosci, co jest niezbedne ze wzgledu na uaktualnianie

informacji w systemie[18].

System TKM spetnia nastgpujace funkeje:
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stanowi repozytorium dla ciggtego procesu pozyskiwania nowej wiedzy,

dostarcza strukturg, ktéra integruje nowa wiedzg odpowiednio z informacjami juz
zgromadzonymi,

udostepnia odpowiednig wiedzg wedtug zasady ,,just-in-time”,

umozliwia ciagle szkolenie poszczegélnych jednostek, ktére pozyskuja z systemu
wiedze taka jakiej potrzebuja,

dynamicznie i w sposéb ciagly uaktualnia informacje co pozwala wykorzysta¢ w

miarg wszystkie mozliwodci organizacji i osiagna¢ efekt synergii[ 18].

System TKM skiada si¢ z nastgpujacych modutéw:

1.

Curriculum development module, poprzez ktéry nowe informacje sa dodawane do
systemu. Modut powinien by¢ przyjazny, fatwy w obstudze dia kazdego pracownika.
Zastosowano tu otwartg architektur¢ systemowa, co umozliwia migracj¢ danych i
informacji z systeméw juz istniejacych,

Publisher module - narzedzie przetwarzajace przechowywane przez system obiekty i
udostgpniajace je uzytkownikowi koricowemu,

Distance learning module stanowi potaczenie miedzy systemem TKM oraz
uzytkownikiem i trenerem. Modul powinien umozliwia¢ tatwa nawigacj¢ po systemie,
pozwalac na tatwe wyszukiwanie odpowiednich dokumentéw, musi by¢ zintegrowany
z modutem Publisher, ktéry udostgpnia materiaty oraz wszystkimi innymi
umozliwiajacymi dostgp do zadanej informaciji,

Management module zawiera zagregowane informacje, dotyczace uzytkownikéw i
dane dotyczace zaréwno ich formalnych szkolen, jak i indywidualnych poszukiwan
on-line. Modut posiada wilasng relacyjna bazg¢ danych, musi dostarcza¢ odpowiedzi
pod réznym katem (obszaru, kursu, instruktora, organizacji funkcjonalnej,
uzytkownika),

Assessment module umozliwia pomiar potrzeb informacyjnych, wiedzy, umiejgtnosci,
relacji miedzy pracownikami, klientami 1 innymi grupami korzystajacymi z systemu
TKM,

Performance support module umozliwia przeszukiwanie bazy danych obiektéw i
umozliwia uzytkownikowi uzyskanie okreslonych, potrzebnych w danym czasie
informacji, dotyczacych jego pracy,

Resource center module charakteryzuje si¢ otwarta architekturg. Modut {aczy system
TKM z innymi zrédtami informacji wewnatrz organizacji, dzieki czemu dostgp do

dokumentéw z innych baz danych jest tatwy i natychmiastowy,
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3. proces (podejécie procesowe umozliwia efektywnie gromadzic¢ i wyszukiwac wiedzg),
4. technologia (zapewnia przyjazne uzytkownikowi gromadzenie, przetwarzanie i
udostepnianie informacji) [19].

Wdrozenie systemu zarzadzania wiedzg nie jest ani tanie, ani tatwe. Trzeba pamigtac, ze w
organizacji moga si¢ pojawi¢ opory spowodowane obawami przed zmiana, mozliwoscia
niesprostania wymaganiom czy niewiedza. Podstawowym rozwigzaniem jest w tym
przypadku wzmozona komunikacja z pracownikami, u$wiadomienie im, jakie korzysci
przyniesic wdrozenie systemu, przeprowadzenie odpowiednich szkolen i stworzenie
odpowiedniej kultury organizacyjnej. Wséréd innych przeszkéd w realizacji wdrozenia
wymienia si¢: niedostateczne poparcie zarzadu, brak jasnej wizji stanu docelowego, brak
osoby odpowiedzialnej za przeprowadzenie zmian, brak zdefiniowanych kryteriéw sukcesu,
technologia niedostosowana do potrzeb firmy/uzytkownikéw koncowych, niewystarczajace
$rodki finansowe przeznaczone na projekt czy niedostateczne zaangazowanie pracownikow w
proces wdrozenia[19]. Do giéwnych korzysci z wdrozenia systemu zalicza si¢ natomiast:
usprawnienie systemu informacyjnego w firmie, wzrost produktywno$ci pracownikéw i
polepszenie jakosci pracy dostarczanej klientowi [19, 20]. Bardziej szczegétowe oméwienie

tej tematyki przedstawiono w [21].

4.2. Six Sigma i Knowledge Management.

W minionych latach obie dyscypliny zarzadzania, zaréwno koncepcja Six Sigma, jak i
Zarzadzanie Wiedza (ang. Knowledge Management - KM), umocnity swoje pozycje jako
sprawdzone 1 wiarygodne filozofie ulepszania dziatani korporacyjnych. Fakt ten ma duze
znaczenie, gdyz wiele propozycji i trendéw, ktérych niemalo pojawilo si¢ w przesziosci,
szybko uleglo dezaktualizacji i zostato odrzuconych przez praktyke gospodarcza.

Wykorzystanie i rozwijanie wspomnianych koncepcji zarzadzania nieuchronnie
prowadzi do koniecznosci odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu zasady Six Sigma i KM
mogg sie wzajemnie wspiera i poprzez efekt synergii stworzy¢ silne podstawy dla rozwoju
organizacji uczacej sie? Kwesti¢ te postawila amerykanska organizacja non-profit APQC
(American Productivity and Quality Center), ktéra od 10 lat zajmuje si¢ badaniem inicjatyw

KM [22].
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Zalozenia koncepcji Six Sigma

Six Sigma to oparta na statystyce metodologia podnoszenia jakosci. Jest ona dobrze
znana i stosowana na poziomie operacyjnym przez wiele korporacji, a takze mniejszych firm
polskich i zagranicznych. Pomaga obniza¢ koszty, usprawniaC procesy i skraca¢ czas trwania
cykli biznesowych. Koncepcja Six Sigma opiera si¢ na projektach, korzysta z danych,
pomiaréw i nastawia si¢ na rezultat. W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych, jezeli
firma kontroluje jakos$¢ produkcji na poziomie operacyjnym kierujac si¢ zasadami Six Sigma
uzyskuje mniej niz 3.4 wadliwych produktéw na milion [23].

Jednak koncepcja Six Sigma stanowi réwniez szerokie i kompleksowe podejscie do
formutowania i wprowadzania strategii biznesowych, a takze wywotywania szerokich zmian
transformacyjnych, czyli inaczej méwiac, do ogdlnego podejscia przywddczego, filozofii i
metodologii zmian [24].

Zasady Six Sigma stosuje si¢ m. in. w celu:

1. formulowania, integrowania i reatizowania nowych strategii i misji biznesowych,

2. sprostania stale zmieniajacym si¢ wymaganiom klientéw,

3. usprawnienia proceséw biznesowych,

4. kontroli jakosci produkcji,

5. zapewnienia skutecznosci wdrozenia przedsigwzigé typu e-business wraz z

towarzyszacymi im strategiami i infrastruktura,
6. wzmagania innowacyjnosci,
7. usprawniania kanaléw marketingowych,
8. wspomagania systemowej i trwatej zmiany kulturowej organizacji,
9. usprawniania sprawozdawczosci finansowej 1 korporacyjnej,

10. zarzadzania i kontrolowania ryzyka biznesowego.

Aby skutecznie wprowadzi¢ zasady strategii Six Sigma, nalezy stworzy¢ w organizacji
odpowiednie warunki ramowe. W ich zakres wchodzi m.in. powotanie pracownikéw i
przyporzadkowanie im odpowiednich funkcji. W projekty Six Sigma zaangazowani sa
specjalisci zwani Belts (Black Belt, Green Belt).

Black Belts, czyli liderzy zespolu Six Sigma przechodza ponad 150 godzin szkolen,

podzielonych na cztery partie tygodniowe i roztozonych w ciggu czterech miesigcy. W trakcie

28




tych intensywnych warsztatdw technicznych zapoznajg si¢ ont z metodykg DMAIC (Define-
Measure-Analyze-Improve-Control), przydatnymi narzedziami statystycznymi oraz rozwijaja,
swoje umiejetnosci kierowania zespolem i zarzadzania projektem. W tygodniach pomigdzy
comiesigcznymi warsztatami Black Belts ucza si¢ poprzez dziatanie, pracujac nad
konkretnymi projektami i otrzymujg fachowe wspaicie ze strony instruktora posiadajgcego
certyfikat i uprawnienia Master Black Belt. W rezultacie kandydaci na Black Belts szybko sig
ucza, za$ projekty w ktérych biorg udzial majg duze szanse na powodzenie. Black Belts
zajmujg si¢ wylacznie inicjowaniem, pilotowaniem i realizacjq projektéw, majacych na celu
doskonalenie proceséw w firmie [23].

Green Belts to czlonkowie zespotu, ktérzy uczq si¢ przyjetego modelu rozwigzywania
probleméw, kluczowych narzedzi do wspierania modelu oraz rdl i odpowiedzialnosci czionka
zespofu. Celem szkolenia Green Belt jest przekazanie im umiej¢tnosci wspierania lidera
zespolu w wypracowywaniu wynikéw projektu, do ktérego zostali przydzieleni [23].

Cztonkowie zespolu projektowego kieruja metodologia Six Sigma, ktéra zaktada
przeprowadzenie dwéch proceséw: DMAIC oraz Design for Six Sigma.

Pierwszy z proceséw - DMAIC - zaktada nastgpujace fazy i etapy (Rys. 10):

1. Zdefiniuj (ang. Define) - Black Belt identyfikuje problem i okres$la jego zakres,

2. Zmierz (ang. Measure) - specjalista mapuje wybrany proces, system czy zagadnienie,

wykonuje odpowiednie pomiary oraz szacuje w jaki sposéb wybrane zagadnienia

funkcjonuja,

3. Przeanalizuj (ang. Analyze) - w tym kroku Belt analizuje podstawowe przyczyny

problemu, ustala relacj¢ mi¢gdzy uzyskiwanymi kluczowymi miernikami wynikéw i
przyjgtymi wzorcami,

4. Usprawnij (ang. Improve) - tu wybiera si¢ te parametry uzyskanych wynikéw, ktére

nalezy poprawiac,

5. Kontrolyj (ang. Control) - ta faza oznacza udokumentowanie nowego procesu i jego

statystyczne monitorowanie; po pewnym czasie dokonuje si¢ ponownie oceny
wydajnosci procesu, po czym w zaleznosci od wynikéw analizy specjalista wraca do

poprzednich faz [23].
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mozliwoscl wdrozenia KM w firmie, zdefiniowa¢ spofecznosci, ktdre dzielg si¢
wiedza w obrebie organizacji, ktére beda wspiera¢ proces rozwoju wdrozenia KM,
zdefiniowa¢ w jakim stopniu ich cele b¢da wspierane przez KM; w porozumieniu ze
specjalistami IT okresli¢ mozliwosci wsparcia strategii KM przez istniejace
rozwiazania technologiczne,

Rozwijanie strategii - na tym etapie komitet sterujacy wdrozeniem KM definiuje
szanse KM oraz strategic i metody, ktére bgda zastosowane; przydziela odpowiednie
zasoby do projektu, wyznacza do$wiadczonego pracownika jako pilota wdrozenia oraz
lideréw, ktérzy wspdlnie bedq uczestniczy¢ we wdrozeniu i monitorowaé jego

postepy,
Projektowanie i wdrozenie inicjatyw KM - komitet sterujacy przydziela zasoby

organizacyjne, takie, jak czas czy $rodki finansowe do wdrazanych strategii KM,
lokalizuje grupy pracownikéw, ktdrzy wytwarzaja wiedz¢ i tych, kidrzy ja
wykorzystuja, definiuje proces filtrowania i walidacji wiedzy, zanim zostanie ona
zaprezentowana jako wiedza organizacyjna,

Rozwijanie i wsparcie - na tym etapie nalezy rozwija¢ strategi¢ tak, aby KM

bezposrednio odpowiadalo modelowi biznesowemu firmy, rozpropagowac fakt
rozwijania strategii KM w organizacji, przeprowadzi¢ szkolenia dotyczace
wykorzystania narz¢dzi technologicznych KM,

Instytucjonalizowanie KM - zagadnienie KM staje si¢ czg¢scia integralng misji firmy,

jej modelu zarzadzania i proceséw wewnatrz organizacyjnych. W tym celu nalezy
zrestrukturyzowa¢ wydatki budzetowe oraz dostosowac obowiazki poszczegéinych
departamentéw, upowszechni¢ korzystanie z platformy wymiany i dzielenia sig¢
wiedza; nalezy kontrolowa¢ w jakim stopniu inicjatywa wdrozenia KM jest wydajna,
poprzez odpowiednie pomiary i monitorowanie opinii uzytkownikéw, kitérzy majg

mozliwos¢ rozwijania zasobéw KM zgodnie z wiasnymi potrzebami [25].
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Miary i wskazniki Nagrody | uznanie

Rys. 11. Etapy drogi do osiggnigcia rezultatéw KM wedlug APQC.

Zrédto: Joanna Aleksandrowicz: Six Sigma i Knowledge Management ...

Nalezy jednak pamigtaé, ze cele KM i Six Sigma sa rézne. Zadaniem KM jest dziatanie

umozliwiajace przeptyw odpowiedniej informacji i wiedzy do okre$lonego pracownika w

zadanym czasie tak, aby mdégl on podejmowaé optymalne decyzje. Koncepcja KM nie

obejmuje jedynie reengineering'u proceséw. Podejscie KM nierozerwalnie laczy si¢ z

nastgpujacymi zagadnieniami:

self-service, czyli umozliwianie pracownikom dostgpu do informacji poprzez
stworzenie odpowiednich, zaawansowanych technicznie portali, zarzadzanie ich
zawartoscia, zaimplementowanie okreslonych funkcji  wyszukiwawczych i
lokalizatoréw wiedzy,

stworzenie sieci i spolecznosci, ktére uczg sig, dzielg informacjami, narz¢dziami i
najlepszymi praktykami oraz wspélnie rozwigzuja problemy biznesowe. Stworzenie
takich spofecznosci stanowi najwieksze wyzwanie KM,

transfer najlepszych praktyk oznacza dzielenie sig i transfer wiedzy do odpowiednich
ludzi w najlepszym czasie, udostepnienie indywidualnej wiedzy szerszemu gronu
pracownikéw, redukcj¢ powtarzalnosci pracy, zaimplementowanie odpowiednich
metodologii, stworzenie Srodowiska, gdzie powstawalaby nowa wiedza, co
umozliwitoby rozwiazywanie nowych probleméw, a takze potozenie nacisku na

komunikacjg, zaangazowanie i odpowiedzialnos¢ pracownikéw [24].

W jaki sposéb obie koncepcje mogg si¢ wspieraé?

Obie koncepcje - KM i Six Sigma - to sprawdzone metody rozwigzywania probleméw

biznesowych organizacji 1 usprawniania jej procesdw. Nalezy zauwazy¢, ze Six Sigma nie
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powinna by¢ postrzegana jedynie jako program polepszania jakosci poprzez redukcje
produktow wadliwych, ale jako metodologia, ktéra pozwala przedsigbiorstwom na osiagnigcie
zatozonych celéw biznesowych. Jest to rowniez nadrzgdny cel koncepcji KM.

Dyscypliny te moga zatem wzajemnie si¢ wspieraC. Jest to widoczne zwlaszcza w
trakcie dzielenia si¢ wiedzg wewnatrz istniejacych spotecznosci lub tez migdzy nimi. Udane
powiazanie poszczegélnych spolecznosci z wdrazanymi elementami koncepcji Six Sigma
umozliwia szybsza akceptacj¢ nowych procesow biznesowych oraz dazenie pracownikéw do
podtrzymywania zaimplementowanych koncepcji ulepszania pracy organizacji. Korzystajac z
rozwigzan KM, specjalisci Six Sigma moga lepiej lokalizowac wiedzg i rozpoznawac procesy
obiegu informacji. Koncepcja KM moze by¢ traktowana jako model transferu najlepszych
praktyk biznesowych. W ten sposob Six Sigma korzysta z zasad KM. Ta za$ koncepcja moze
czerpa¢ z Six Sigmy wykorzystujac charakterystyczne dla niej metody pomiaru oraz
rygorystyczne podejscie do realizacji projektdw i osiggania zamierzonych rezultatéw.
Spotecznosci dzielace si¢ wiedza moga na przyklad, w celu Sledzenia realizacji zatozonych
celow, korzystac ze zrownowazonej karty wynikéw z miarami zblizonymi do tych

stosowanych w koncepcji Six Sigma [26].

4.3. Narzedzia Business Intelligence

Pojecie , Business Intelligence” jest ttumaczone na jgzyk polski na rézne sposoby:

* wywiad gospodarczy
e bialy wywiad

» inteligentny biznes

« inteligencja biznesowa

o systemy informacji gospodarczej

Ostatni termin wydaje si¢ najbardziej trafnym okredleniem. Dalej bedziemy uzywac nazwy
Business Intelligence lub skrétu BL. Twdérca pojecia Business Intelligence Howard Dresner, w
1989 roku okreslit BI jako zbidr metodologii przeznaczonych do poprawy proceséw
podejmowania decyzji w gospodarce poprzez wykorzystanie w informacji i systemow te

informacje przetwarzajacych [27].
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Obecnie mozna spotka¢ definicje BI jako [28]: "szeroki wachlarz aplikacji i
technologii stuzqcych do zbierania, analizowania i udostepniania danych po to, aby poméc
pracownikom organizacji w podejmowaniu lepszych decyzji gospodarczych. Do aplikacji BI
mozemy zaliczy¢ systemy wspomagania decyzji (DSS), systemy raportujqco-pytajqce (Queries
and Report - Q&R), Online analytical processing (OLAP), analizy statystyczne,

prognozowanie i eksploracje danych”.

Piramida Business Intelligence

Pojecie BI moze by¢ przedstawione jako swoista piramida [29] .

A

Data -
o] ini =
2 Mining 8
g 3 T ]
= C B E
g8 OLAP gﬁ
B7 8%
28 Systemy N
5 pytajaco - raportujace g

Hurtownia Danych

Rys. 12. Piramida Business Intelligence

[Zrédlo: Business Intelligence - The Umbrella Term, D. van Ufford 2000]

Dane zgromadzone s3 u podstawy piramidy, w sercu systemu - Hurtowni Danych. Natomiast
wyzej znajduja si¢ aplikacje Business Intelligence. Im wyzej w hierarchii aplikacji, tym

bardziej skomplikowane analizy sa przeprowadzane (np. przy uzyciu Data Mining).

Hurtownia Danych

Podstawa piramidy BI jest hurtownia danych. Jej celem jest polepszenie sposobu zarzadzania
firma, kontroli sprzedazy, zbierania wiadomosci o klientach i wykorzystywaniu ich w
procesie kierowania firma na wszystkich szczeblach. Wdrozenie hurtowni danych umozliwia
zbieranie informacji z dowolnej Bazy Danych i umieszczanie ich w jednym miejscu, w jednej

Bazie Danych. Obecnie dzigki hurtowni danych i narz¢dziom pracujacym na zawartych w niej
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